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PROLOGO

Los lideres de empresas y organizaciones nos enfrentamos a retos y
oportunidades continuamente. Estar equipados con las mejores ca-
pacidades se ha convertido en una necesidad. Para ello, es imprescindi-
ble identificarlas, reconocer en cuéles somos mejores y cudles requieren
desarrollo para completar nuestros perfiles de liderazgo.

En un ano en el que Telefonica cumple 100 afios, compartimos con
la sociedad nuestros valores construidos por innumerables profesiona-
les que han hecho de la compaiiia un referente internacional. La propia
compaiia vive cada dia las tres dimensiones de las que habla este libro.
En primer lugar, un propésito, una vision compartida que se ha ido
adaptando a un entorno tecnologico, social y econémico de acelerada
evolucién en este siglo de vida. Al mismo tiempo, desde Telefénica el
compromiso de y con nuestros empleados, clientes y el ecosistema de
relaciones en el que estamos inmersos nos lleva a superarnos cada dia
y activar tanto los mas altos niveles de nuestra capacidad intelectual
como la pasion por conectar la vida de las personas. Finalmente, en
nuestra dimensiéon de ejecuciéon innovamos, aplicamos la tecnologia y
transformamos, en suma, nuestra forma de vivir y trabajar mediante
el despliegue de redes y servicios lideres en el mundo. Y estas tres di-
mensiones, ser un evangelist, fomentar el engagement y ser consistente en la
execution, se plasman en la forma de ser y actuar de Telefonica.

Me apasionan los libros y como son capaces de inspirarnos, re-
tarnos o trasladarnos a mundos diferentes. En tiempos de incontables
mensajes cortos que nos mantienen casi permanente al tanto de lo que
ocurre, se agradece disponer de un texto como este lleno de reflexiones,
experiencias e historias que invitan a pensar sobre como actuamos, ges-
tionamos y lideramos.
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El lider tridimensional que nos describe Luis es una manera nove-
dosa de agrupar los ambitos de actuaciéon de quienes estan al frente de
equipos u organizaciones. Como primera dimension, crear una vision,
compartirla, ilusionar al equipo con ella y respaldarla con un propoési-
to deben formar parte de la base de cualquier compaiia que aspire a
liderar el futuro. Una segunda requiere de un grupo de profesionales
con el compromiso, la determinacién y el trabajo en equipo que hagan
realidad esa vision. Atraer y desarrollar el talento se ha convertido en un
factor estratégico de éxito que todo lider debe priorizar. Y esa empatia
colectiva debe trasladarse a clientes, accionistas y a la propia sociedad
en la que opera. En tercer lugar, la puesta en marcha de los planes
para alcanzar los objetivos empresariales completa esas dimensiones.
Mantener el foco en lo esencial, combinar la flexibilidad, la innovacién
y el espiritu emprendedor con el rigor y la eficiencia operativa haran de
nuestras organizaciones proyectos de éxito.

La lectura de este libro aporta ideas, sugerencias y pistas para ser
un mejor lider. Ya seas un experimentado CEO, un directivo al frente
de cualquier tamano de empresa, un emprendedor o alguien con la
voluntad de comprender mejor los retos del liderazgo empresarial, en
estas paginas descubriras los enfoques que Luis comparte desde sus mas
de 35 afios de aventuras empresariales.

Invito a viajar a través de estas paginas con la curiosidad que el
propio autor nos invita a desarrollar.

José Maria Alvarez Pallete
Presidente de Telefonica
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lo largo de nuestra vida las lecciones aprendidas van conformando

nuestra manera de actuar tanto en el ambito personal como en el
profesional. He tenido la suerte de acumular un buen nimero de estas
lecciones de indole muy diferente, y he decidido compartirlas. ;Por qué?
En primer lugar, porque me hubiera encantado encontrar un libro como
este en los primeros afnos de mi carrera. Segundo, porque si algo de lo
aprendido puede ayudar a alguien a tomar mejores decisiones o conver-
tirse en un mejor lider, el esfuerzo habra valido la pena. Tercero, porque
ha supuesto una magnifica excusa para reflexionar, agrupar multiples
ideas, acciones e historias, y ha sido una oportunidad tnica para seguir
aprendiendo como parte de este proceso de reflexion. Nunca dejas de
aprender. Finalmente, es una forma de dar las gracias a quienes me han
acompanado en esta fascinante aventura. Se reconoceran en algunas de
las experiencias, historias o proyectos en los que hemos trabajado jun-
tos. Mi familia, mis amigos y mis colegas son, en realidad, los coautores
indirectos de este libro.

Permitidme que empiece por mi nifiez. Mis recuerdos del traba-
jo de mi padre estan marcados por su entusiasmo en cualquier cosa
que emprendiera: desde inaugurar una nueva central telefénica para
proporcionar acceso al teléfono a los habitantes de un pequefio pue-
blo a, mas adelante en su carrera, crear una plataforma de marketing
para convertir a los tradicionales suscriptores de servicios telefonicos
en auténticos clientes. Aprendi de él que la pasion por lo que haces es
un componente esencial para disfrutar de la vida. Cuando yo era un
adolescente, cualquier conversacién que tuviera con ¢l sobre el futuro,
fueran estudios, un trabajo o cualquier area de interés, siempre acababa
con la misma afirmacién: «cualquier cosa que hagas, hazla con tu mejor
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yo». La gente que me conoce sostiene que la pasion y energia que pongo
en mi trabajo provienen de seguir su consejo.

En mis dias como CEO, me he dado cuenta de que he mantenido
una inspiracion similar proveniente de mi madre: vivir la vida con in-
tensidad. Su enfermedad de corazoén, que terminé con su vida cuando
solo tenia 63 afios, nunca fue un obstaculo para levantarse por las ma-
Nanas y ponerse manos a la obra llena de energia y vitalidad.

La semilla de lo que hacemos y como nos comportamos fue plan-
tada mucho tiempo atras: en nuestra ninez. Consciente o inconsciente-
mente, afecta a como vivimos, a como nos enfrentamos a retos y a como
gestionamos nuestras tareas diarias. Sin embargo, hay muchos aspectos
de nuestra forma de ser y actuar que pueden ser identificados, apren-
didos, ajustados, mejorados e, incluso, alterados. A lo largo de tu vida,
descubres gente de referencia, personas que te inspiran. Ya sean figuras
conocidas, como Jesucristo o Mandela, o alguien mas cercano. En mi
caso, mi mujer es fuente constante de inspiraciéon y apoyo.

Soy un ingeniero, orgulloso de serlo, apasionado por la tecnologia y
por como esta cambiando la forma en que vivimos y trabajamos. Creo
en las personas, y en el poder de los equipos para transformar organi-
zaciones. Me encanta trabajar con clientes, descubrir como tu negocio
puede convertirse en una extension del suyo. Disfruto con los retos que
las nuevas generaciones ponen frente a nosotros y las oportunidades
creadas por modelos de negocio disruptivos. Estoy convencido de nues-
tra ilimitada capacidad de aprender y desarrollarnos.

He aprendido, en mis mas de 35 afios de experiencia liderando
equipos, que el liderazgo es una de esas facetas que todos queremos y
podemos desarrollar. Y, sin duda, una de las mejores posiciones para
mostrarlo es la de Chief Executive Officer (el término anglosajon que se
asocia al equivalente de director general o consejero delegado y que,
disculpando el anglicismo, utilizaré a lo largo del libro). Y lo digo desde
la experiencia, primero al frente de una operaciéon en un pais, mas tarde
liderando un negocio de varios millardos en BT, un lider global en el
sector de las telecomunicaciones, que proporciona servicios a compa-
nias y Gobiernos por todo el planeta; posteriormente como CEO de
una compafiia de alto crecimiento especializada en ciberseguridad, y
ultimamente con la mision de desarrollar un acelerador digital en su
expansion europea.
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Sin embargo, he descubierto que, en realidad, es un trabajo con
facetas muy diferentes. Lleva tus capacidades personales y profesiona-
les al limite, y requiere que mejores cada dia si estas decidido a tener
¢éxito. Esas distintas areas son lo que he denominado las tres dimensio-
nes del CEO. Y de eso va este libro: Evangelist, Engagement 'y Execution.

En el primer capitulo, te animo a reflexionar sobre las razones por
las que podrias aspirar a ser CEO. A continuacion, presento las capaci-
dades esenciales que necesita tener un CEO 3D vy sugiero como deben
aplicarse a las areas mas criticas del puesto. Aunque cada capitulo tiene
una relaciéon mas estrecha con una de las tres dimensiones, varias de
las capacidades deben emplearse simultaneamente para maximizar su
impacto.

A lo largo del libro presento como es posible emplear estas capaci-
dades para:

crear la visiéon de la compania;

conectar con todo tu entorno;

liberar el poder de tu equipo;

construir una organizacion obsesionada por el cliente;
impulsar una cultura de alto rendimiento;

mantener el foco y

ser el cambio que quieres producir.

Comparto lecciones aprendidas tanto en momentos dificiles como en
situaciones de éxito. Desvelaré algunas recomendaciones, estrategias y
pistas de mi experiencia como CEO. Las historias que encontraras a
lo largo del libro pretenden ilustrar y dar vida a esas ideas y concep-
tos. Pero, al mismo tiempo, me gustaria darte la oportunidad, lector,
de reflexionar sobre como afrontarias situaciones similares ti mismo.
O coémo la organizaciéon en la que trabajas actuaria en circunstancias
parecidas.

Este es un libro sobre liderazgo. No importa si ya eres CEO de una gran
corporacion, estas al frente de una empresa de cualquier tamafo o te
inicias en el emprendimiento, o tal vez tienes la ambicion de serlo, diri-
ges un equipo o te mueve la curiosidad por saber mas sobre esa figura
a veces desconocida del lider de una organizacion. Espero que disfrutes
leyéndolo tanto o mas como yo he disfrutado escribiéndolo para ti.

19
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Un par de notas antes de empezar:

Como soy un hombre, he escrito el texto refiriéndome al CEO en mas-
culino. Por favor, lee él o ella.

Al final de cada capitulo he afiadido unas reflexiones y preguntas para
intentar provocarte y hacerte pensar. Son oportunidades para meditar
sobre tu propia forma de hacer las cosas, y, por tanto, quizas quieras
pausar la lectura y tomarte un tiempo sobre ellas.

Primera reflexion:

Piensa, y trata de escribir, cuales son tus raices, tus referencias. Reflexiona
por qué actaas de la forma que lo haces.

Si quieres ir un paso mas alla, escribe qué te gustaria aprender de este
libro.



DESCUBRIENDO AL
CEO TRIDIMENSIONAL



1 DESCUBRIENDO AL CEO TRIDIMENSIONAL

Alo largo de mi vida he aprendido que el liderazgo es algo que la mayoria
necesitamos —y usamos— en multiples facetas de nuestra vida. Ya sea
jugando a un deporte de equipo, construyendo una familia o planifican-
do un viaje. O gestionando un proyecto, liderando un equipo virtual, o
convirtiéndote en cualquier forma de jefe. He descubierto que necesitas
un conjunto de capacidades de liderazgo diferentes, todas ligadas con tres
dimensiones, que se interrelacionan, realimentan y desarrollan juntas.
Cuanto mejor seas en cada una de ellas, mejor lider seras. Personalmente,
plenso que esas tres dimensiones son especialmente importantes para el

papel del CEO. Y eso es lo que llamo el «CEO tridimensional».
1.1 Comprenper AL CEO TRIDIMENSIONAL

La travesia para convertirse en CGEO esta llena de lecciones que merece
la pena recordar y asimilar. Te preparan en cierta forma para el puesto,
pero nunca lo suficiente. Una vez que hayas empezado, la curva de
aprendizaje se hace mas empinada. En mi experiencia, hay tres caras
bajo la denominacién del Chigf Executive Officer —tres dimensiones del
liderazgo—. Cada una juega un papel mas relevante en ciertos mo-
mentos. Cuanto es el peso que pongas en cada una dependiendo de las
circunstancias, sera la clave del éxito.

Esas tres caras son (y disculpa el uso de los términos en inglés, pero
creo que identifican mejor los conceptos que describo): Chief Evangelist
Officer, Chief Engagement Officer y Chief Execution Officer.

El Chief Evangelist Officer es responsable de crear la vision de la or-
ganizacion, generar el entusiasmo en torno a ella, hacerla memorable
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y conectar el lado emocional e intelectual del equipo. Debe definir cual
es la herencia que quiere dejar. Debe consolidar los valores y la ética de
la organizacion. Debe conectar la visién con el mercado y los clientes,
pero al mismo tiempo escuchar y ser capaz de refinar esa vision, ajus-
tandola a un mundo en continua transformaciéon digital y orientado
a crear negocios sostenibles. Tradicionalmente la visiéon se decidia en
los niveles mas altos de la organizacién y era comunicada en cascada
hacia abajo. Hoy en dia la cocreacién es imprescindible. Ello implica
involucrar a empleados, clientes y resto de miembros del ecosistema
empresarial en la construccion de la vision.

El Chuef Engagement Officer es el artifice de la conexion entre la vision y la
ejecucion. La vision no es nada sin un equipo que crea en ella. Y la ejecu-
c16n no es posible sin un equipo que la realice. Liderando con su ejemplo, el
CEO debe dirigir la obsesion por el cliente en la organizacién. Debe hacer
lo posible para reclutar y desarrollar al mejor equipo, dandoles el espacio
para crecer y la responsabilidad en la consecucion de resultados, y alinean-
do los incentivos y el reconocimiento apropiados. Debe conseguir que el
equipo se sienta orgulloso de lo realizado, no es inicamente el responsable
de usar la organizaciéon para materializar la vision, su papel es aunar un
grupo de personas que se transforme en un equipo con un objetivo comun.

El Chief Execution Officer es quien convierte la vision en planes efec-
tivos. Debe definir los resultados, las métricas, los indicadores clave,
trabajar y conocer los detalles, asegurar que las herramientas necesa-
rias estan disponibles, instaurar la gobernanza, sostener la ética de la
organizacion y seguir el rendimiento contra esos objetivos. Es quien
impulsa el cambio a través de la organizaciéon, manteniendo el foco que
garantiza la realizaciéon completa de la vision.

El trabajo integrado de estos tres roles es lo que llevara al éxito al
CEOQ vy, atin mas importante, a la organizaciéon. Y es imprescindible que
estas tres dimensiones conecten con quién eres ti como persona, enten-
diendo por qué haces lo que haces.

Hace tiempo, tuve la oportunidad de asistir a un almuerzo con un
reducido ntimero de personas en Nueva York, incluyendo al Dr. Henry
Kissinger, diplomatico norteamericano y experto politico conocido por ha-
ber sido secretario de Estado de los Estados Unidos, y que ha fallecido re-
cientemente. Fue un privilegio compartir mesa con ¢l. Durante la comida,
comentamos qué podria traer la inteligencia artificial a nuestras empresas y
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nuestra sociedad. La inteligencia artificial tiene un lado positivo, que aporta
nuevas formas de aprendizaje en campos como la salud o los negocios. Pero
también tiene sus riesgos, afectando la sostenibilidad de ciertos trabajos o
generando consecuencias no esperadas o deseadas. En una de sus interven-
ciones, el Dr. Kissinger sugirié que quizas deberiamos reflexionar sobre por
qué y para qué hacemos algunos de estos desarrollos. Para qué queremos
emplear la inteligencia artificial. Hay muchas posibles respuestas a esta pre-
gunta. Desde la mejora de la eficiencia a como utilizarla para mejorar nues-
tra habilidad para innovar. Pero su pregunta me hizo pensar. Es cierto que
en ocasiones desarrollamos tecnologias o soluciones sin una vision clara de
lo que queremos conseguir o doénde aplicarlas. La velocidad a la que actua-
mos nos puede hacer perder la perspectiva del proposito que perseguimos.
Por ello, merece la pena preguntarnos por qué hacemos lo que hacemos.

En resumen, la labor del evangelist esta intimamente ligada a las
creencias del CEQO, a lo que le motiva, lo que le hace sentir satisfecho
y orgulloso, en suma, lo que realmente le hace feliz. Yo disfruto de la
experiencia de aprender continuamente sobre mi mismo.

El trabajo de engagement aglutina las capacidades mas sociales, los acti-
vos intangibles, aplicando la empatia como elemento fundamental de sus
relaciones. Su papel se refleja en la famosa frase de Benjamin Franklin:
«Dime algo y lo olvidaré, enséfiame algo y lo recordaré¢, involtcrame y
lo aprenderé». Las personas y las conexiones que he construido con ellas
me han ido proporcionado la energia para enfrentarme a cualquier reto.

El lado execution se apoya en las capacidades mas técnicas, aquellas
enfocadas a resultados tangibles. Su éxito depende de la respuesta a los
retos y oportunidades a los que se enfrenta, qué herramientas, técnicas
y métodos domina para hacer que las cosas ocurran. Yo me siento orgu-
lloso observando los resultados que producimos como equipo.

Las circunstancias y cémo actuas frente a ellas, determinan cuan-
to mostrar de cada una de las tres dimensiones. Permiteme compartir
cémo un nuevo GEO decidi6 involucrar a su organizaciéon en crear y
desarrollar su vision.

Cuando Joe Garner fue nombrado CEO de Nationwide, su trabajo no
consistia en producir una gran transformacion. Debia continuar los solidos
resultados y la trayectoria que la sociedad de inversién venia mostrando. Sin
embargo, en el entorno cambiante de la industria de servicios financieros,
Joe necesitaba a todo el mundo involucrado en hacer frente a los retos que se
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avecinaban. Joe es un activo bloguero, un firme convencido de la voz de las
personas. Asi que lanz6 «La gran conversacién». Una serie de entrevistas y
encuestas para refinar el prop6sito, la mision y la vision de Nationwide para
los anos venideros. El equipo recogié mas de 20.000 elementos de opinion,
y consolidando esos comentarios ayud6 a producir un solido conjunto de
ideas y posibles acciones. Joe y su equipo directivo convocaron a los 1.300
empleados para compartir los resultados del trabajo en comun, definiendo
los retos y las aspiraciones para el futuro. «La gran conversaciéon» generd
un mejor entendimiento de la ambicion colectiva y, como consecuencia, un
mayor foco y compromiso del equipo en la ejecucion.

1.2 SaBER POR QUE quIERES SER CEQ

El recorrido hasta convertirse en CEO normalmente pasa por hitos
relevantes y momentos de la verdad. Uno de ellos es la decisién personal
de querer ser CEO. Debes reflexionar si realmente quieres o no serlo,
y, mas importante, el por qué. Si realmente estas decidido, es posible.
Pero hay un buen nimero de compromisos que equilibrar, particular-
mente relacionados con como inviertes tu tiempo y donde enfocas tus
esfuerzos. Decidir ser CEO no es bueno ni malo, tiene que ver con lo
que uno busca en la vida. En mi experiencia, es un trabajo apasionante
y satisfactorio, pero a la vez es duro y exigente.

Cuando pienses en las razones por las que quieres optar a esa posicion,
necesitas un elevado grado de honestidad y autoevaluaciéon. He realizado
mas de 90 entrevistas a CEO en el programa Conversaciones con el CEO de
Radio Capital que he dirigido. En ellas he descubierto que una gran mayo-
ria de ellos nunca habian aspirado a estar el frente de su organizacion, pero
estuvieron dispuestos a dar el paso una vez que la oportunidad se presento.
Por ello me parece apropiado anticipar esta reflexion.

Estos son tres riesgos y tres afirmaciones importantes cuando te
plantees ser CEO.

Los mayores riesgos aparecen cuando alguien ambiciona ser CEO
principalmente por cémo serd visto por el resto del mundo. No hay
duda de que es un papel asociado con poder, reconocimiento en la co-
munidad empresarial y con ganar dinero.

Primero, tener poder se traduce en ser el jefe. Tener la posibilidad
de decidir y ejecutar lo que consideras que es lo correcto. Tener auto-
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ridad. El poder esta conectado con el puesto que ocupas. En tanto en
cuanto estés en el trabajo, tienes el poder. Pero el riesgo esta en que to-
mes las decisiones pensando que tienes la razén simplemente por ser el
CEOQO. Te arriesgas a rodearte de gente que tema contradecirte porque
ostentas el bastéon de mando. La «posesién de la verdad» puede sepa-
rarte paulatinamente del mundo real e impactar en la calidad de tus
decisiones. Aprenderemos mas delante que la capacidad de escuchar
con humildad es el mejor antidoto a este riesgo.

Segundo, el reconocimiento social puede resultar atractivo. De he-
cho, ser apreciado por tus colegas empresarios o la sociedad no es malo
en si mismo. Pero tener gente alrededor alabandote por la posicion que
ocupas es un riesgo. Una tentaciéon es confundirse y pensar que eres el
puesto que ocupas. Incluso podria convertirse en la principal razén por la
que deseas convertirte o mantenerte como CEO. Y el riesgo es que, para
mantener esta sensacion de reconocimiento, tomes decisiones que no son
necesariamente las adecuadas desde una perspectiva a largo plazo. Es
crucial recordar quién eres, mantenerte separado del puesto en si mismo,
de forma que no traiciones el foco en el negocio por tu imagen externa.
Si no, tu ego se interpondra en como deberias liderar tu organizacion.
Desafortunadamente, todos conocemos ejemplos de personas al frente de
organizaciones que han perdido el norte, excediendo sus competencias,
faltando a los principios mas elementales de la ética, o creyéndose invul-
nerables solo por estar sentados en ese sillon. Pocos han durado con ese
lamentable comportamiento y, al final, la justicia les ha dado su merecido.

Finalmente, el dinero es una motivaciéon obvia para aspirar a un
puesto de CEO. Las compensaciones de los CEO son, en la mayoria de
los casos, superiores, ya que son posiciones altamente expuestas y que se
supone que deben contribuir a la creacion de valor para el negocio y la
sociedad. Una impecable estructura de gobierno corporativo asegurara
que esa retribucion sea justa y acorde a la consecucion del CEO. El dine-
ro no va ligado exclusivamente al nombre del puesto. En cualquier caso,
st hacer dinero es tu principal motivacion, el esfuerzo no merece la pena.

En el otro extremo, la gran oportunidad de convertirse en CEO esta
relacionada con lo que se puede hacer para otros. Tienes la ocasion de
impactar en la sociedad, la industria o la compafia, creando valor al mis-
mo tiempo para todos los miembros del ecosistema empresarial. A la vez,
es posible alcanzar un alto grado de orgullo y satisfaccion por lo realizado.
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En primer lugar, puedes generar un alto impacto, ya sea con el de-
sarrollo de una nueva estrategia de producto, marcando la diferencia
para tus clientes, transformando el ntcleo de tu negocio, desarrollando
el liderazgo en la industria, creando nuevos puestos de trabajo, expan-
diendo las operaciones en otros mercados o influyendo en la comunidad
en la que la organizacion opera. E1 CEO debe reflexionar sobre el tipo
de impacto que quiere producir. Este debe estar incluido como parte de
la visién, como una guia permanente de los principios que le mueven.

Segundo, cuando me refiero a la creacién de valor, es la manera
tangible de medir el impacto. Tiene que ver con el valor incremental
que el CEO y su equipo son capaces de generar como consecuencia de
la implementacién de una clara y solida vison y estrategia. El valor de la
accion es una medida obvia en una empresa cotizada, o medidas como
el valor neto de la empresa. Sin embargo, también puede estar asociado
al crecimiento de ciertos parametros —incluyendo algunas areas del
catalogo de productos o servicios, el nimero de clientes, de contratos
firmados— que garanticen la sostenibilidad del negocio. En algunas
circunstancias dificiles puede estar ligado a una significativa restructu-
racién para apoyar la supervivencia y recuperaciéon del negocio. Esta
creacion de valor cada vez mas tiene que ver con la mejora del entorno,
el impacto social y una correcta gobernanza. En resumen, la creacion
de valor refleja la contribuciéon del CEO vy su equipo en el camino de
llevar a la organizacién hacia el destino definido en la misién.

Finalmente, no hay mayor recompensa personal que la satisfaccién por
alcanzar una meta. Llegar a ocupar el puesto de CEO es dificil, y mante-
nerse es aun mas complejo. El nombramiento como CEO es la consecuen-
cia de lo realizado hasta ese momento y, ain mas importante, la confianza
de otros en lo que seras capaz de conseguir. Esta indudable demostracion
de confianza debe hacer sentirte orgulloso. Ello llevara a definir la ambicién
para la organizacion, identificando claramente los objetivos que alcanzar.
Este sentimiento es algo que permanecera contigo incluso una vez hayas
dejado tu puesto como CEO. Es la satisfaccion por lo realizado, por las rela-
ciones con tu equipo y tus colegas, por haber ayudado a su crecimiento per-
sonal y profesional, por tu contribucion al negocio de tus clientes: tu legado.

En suma, cuando consideres ser CEO, o cualquier posicion de signi-
ficativa responsabilidad, asegtrate de haberlo pensado cuidadosamen-
te. Cuanto menores sean los riesgos y mas claras tengas las responsa-
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bilidades que hemos descrito, mas satisfecho estaras y mayor serd el
impacto que produzcas.

Un verano, recibi una llamada del CEO de la empresa en que traba-
jaba entonces. Me ofreci6é un puesto en el comité ejecutivo para liderar
una de las divisiones del grupo. Era un area de perfil mas técnico, muy
enfocada internamente, y cuyo contenido no me atraia especialmen-
te. La energia que pongo en mi trabajo se genera, fundamentalmente,
a partir las relaciones con clientes, asi que, aunque era una excelente
oportunidad para progresar en mi carrera a un nivel superior en la or-
ganizacion, no era mi opcion preferida.

Decliné la oferta. Fue una decisién realmente dificil. Pero se lo expliqué
al CEO: sentia que podia seguir produciendo un mayor impacto con la po-
sicién global y enfocada a clientes que ocupaba. Y preferia seguir con ella.

Dieciocho meses después, me ofrecieron el puesto al frente de la
division global de clientes. Sé fiel a tus convicciones y a lo que mejor se
alinea con lo que te motiva y te da energia.

1.3 REFLEXION

En este capitulo hemos discutido las tres dimensiones del liderazgo y
cémo cada una contribuye al papel del CEO.
Reflexionando sobre esas tres dimensiones:

o ¢En cudl consideras que eres mejor?
¢En cudl disfrutas mas?

o

o ¢En cual crees que la gente que te conoce diria que eres mejor?
¢Por qué?
o (Qué dimension estas decidido a desarrollar primero?

Considerando las razones para ser CEO o un mejor lider:

o ¢ldentificas los riesgos y oportunidades cuando optas por un
nuevo trabajo?

o ¢Piensas que tu CEO tiene el equilibrio correcto?

o ¢Sitaeres el CEO, piensas que tienes el equilibrio correcto?
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